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I.  INTRODUCCIÓN
La influencia de la com unicación interna en la gestión estratégica del recurso 
hum ano, conlleva una serie de consideraciones que este trabajo pretende instalar en 
el lector. -
El presente ensayo aspira a estimular la reflexión en aquellos que inmersos en 
el quehacer organizacional, no siem pre aprecian la com unicación com o una 
herramienta más en la coordinación de esfuerzos para atraer, m antener y desarrollar 
el principal (y no siem pre valorado) activo de la organización: las personas. -
II.  LAS FUNCIONES DE LA COM UNICACION
Siguiendo a Robbins \ las principales funciones de la com unicación dentro 
de un grupo u organización, se resum en en: contro l, m otivación, expresión 
em ocional e inform ación. N inguna de ellas debe verse com o más im portante que 
las restantes. -
Para que el grupo se desempeñe con eficacia necesita m antener alguna forma 
de control sobre sus m iembros, estim ularlos, proporcionar un m edio de expresión 
em ocional y  tom ar decisiones. Las com unicaciones actúan para contro lar el 
com portam iento de los m iembros: ya sea ésta de origen form al o inform al. -
Fom entan la m otivación al aclarar a los em pleados lo que se debe hacer, lo 
bien que lo están desarrollando; y lo que se puede hacer para mejorar el desempeño: 
si este se encuentra por debajo del prom edio. -
Proporcionan un escape para la expresión emocional. Para muchos empleados, 
su grupo de trabajo  es una fuente básica de integración social, a través de ella 
muestran sus frustraciones y su sentim iento de satisfacción. -
Al respecto cabe adicionar lo señalado por Ferraro2, al concebir la comunicación 
com o un m edio que posibilita crear un clim a que logre satisfacción, seguridad y 
cooperación de los trabajadores. Siem pre y cuando la dirección tenga en cuenta las 
preocupaciones, aptitudes y necesidades de personal, las com unicaciones serán de
una ayuda inestim able; perm itiendo m ejorar la moral del trabajador y del grupo lo 
cu a l, a su vez, m ejorará la productividad. -
Sum inistran inform ación para que individuos y grupos puedan tom ar 
decisiones, al transm itir datos que le posibiliten identificar y evaluar opciones 
alternativas. Aquí vale recordar lo señalado por Aquino, Vola, Arecco y Aquino3;
"Es im portante analizar que cantidad de inform ación se dará al trabajador, ya 
que cada uno cuenta con un grado de madurez, antigüedad en el puesto, inteligencia 
y/o aptitud distinta; lo que para un trabajador es im prescindible conocer, para otro 
puede ser desalentador, desm otivante, porque ta l vez necesite un grado de 
independencia mayor. "
III.  A LG U N A S CO NSID ERACIO NES EN LA IM PLEM EN TA C IÓ N  DE 
POLÍTICAS Y  PROGRAM AS COM UNICACIONALES INTERNOS
111. 1. LOS M O D ELO S DE CO M UN ICAC IÓ N  VERBA L
A ten to  el propósito de esta sección se tratara de responder el siguiente 
interrogante: ¿qué se rescata del estudio de los diferentes modelos de com unicación 
verbal? 4. -
De la teoría m atem ática de la com unicación (Shannon, 1949), cabe rescatar 
la noción d e l" ru ido en la com unicación", la cual nos recuerda que no siem pre el 
destinatario entiende lo que el em isor quiere decir. De a llí la recom endación para 
elim inar tal inconveniente, em pleando la redundancia: com unicar por varias vías a 
la vez el m ism o m ensaje. O  bien, repetirlo por la m isma v ía . -
Otro aspecto a considerar - que es dable rescatar de este m odelo - para lograr 
una cabal interpretación del mensaje, es la retroalimentadón. Es un hecho comprobado 
que no siem pre el m ensaje es recibido por el m ism o m edio en que se envió 
originalm ente. Por ejem plo: la ausencia a una cita puede deberse a que el m ensaje 
no llego, no fue leído, o no tiene interés el destinatario en com unicarse. -
Esta incertidum bre, a su vez, nos lleva a recordar la conclusión que se 
desprende del m odelo de Rom an Jakobson. Así, quién com unica no cum ple su 
m isión con la mera em isión de una nota o una charla. Logra su resultado si el
receptor interpretó lo que aquél buscaba hacer llegar com o mensaje. El acento en 
este m odelo reside en que la clave de la com unicación no es la recepción sim ple; 
sino la interpretación que el receptor hace del m ensaje recibido: adoptando el 
contexto en que lo realiza una im portancia fundam ental. -
A  respecto, corresponde com plem entar dicho enfoque con uno más integral. 
Así, bien destacan Aquino, Vola, Arecco y  Aquino5;
"La com unicación va a ser siem pre m ayor que la suma de los program as de 
com unicación interna. No adm ite la univocidad de la planificación ya que son 
interactivas. "
Ello no significa desechar la creación de dichos program as. Solo reconocer 
que estos perm itirán cierta base para ordenar las com unicaciones dentro de la 
organización pero no agotaran su ejecución. Tal concepción nos rem ite a las 
enseñanzas del m odelo "de la orquesta". -
Las sociedades, los grupos, todo conjunto de personas son com o orquestas. 
Cada miembro ejecuta individualmente un instrumento pero integrado con otros. Al 
decir de los citados autores, este m odelo se acerca más a una banda de jazz que al 
de una orquesta sinfónica. Los ejecutantes no siguen una partitura predefinida, sino 
que van definiendo su ejecución sobre el resultado de la ejecución de los dem ás; 
buscando una integración de sentido en algo que no lo tiene previam ente. -
La com unicación bajo esta óptica, es vista com o el m edio en el cual las 
personas com o entidades se contienen, se aglutinan o se dispersan. -
III. 2. LA ACTITUD Y  LA APTITUD EN LAS CO M UNICAC IO NES
Se dice que se com unica quien quiere (actitud )5 y quien puede (aptitud )7 
m ejorar esa com unicación, si tiene m edios eficaces para hacerlo. Pero com o 
com unicación es inform ación, aquella se convierte en una cuestión de poder. Quien 
tiene inform ación tiene el poder y trata detener más, quien no: trata de obtenerla. 
A  consecuencia de ello M aristany8 señala que hay una tendencia natural a no 
com unicarse. Considerar el tem a de otra manera suele ser equivocado y la solución 
que se logre tam bién lo será. -
Al reconocer tal lim itación, se debe difundir los beneficios que le reportan, a 
la organización y sus m iembros, com partir la inform ación9 que posibilite alcanzar 
los objetivos de aquella. Los cuales, una vez logrado, otorga poder y más prestigio 
a todos - organización y m iembros - que restringiéndola. -
En esencia, la actitud es lo que prevalece en una com unicación eficaz. 
M aristany10 señala al respecto;
"Si uno tiene actitud , por lo general encuentra form as aptas para la 
com unicación. Si uno no tiene la actitud seguram ente encontrará docenas de 
dificultades para poder com unicarse com o dice que le gustaría"
¿Cuáles son las actitudes deseadas?. Escuchar a la diversidad de personas 
que nos rodean. Tener claro que es lo que sentim os respecto de tal persona o 
situación. Ser receptivo de las m alas y las buenas noticias. Asegurarnos que lo que 
quisim os transm itir es lo que la otra u otras personas han recibido. -
111. 3. LOS S ÍM BO LO S DE LAS CO M UN ICAC IO NES
111. 3 . a. LA PALABRA.
Al tratar de hablar sobre un mundo complejo em pleando un lim itado número 
de palabras, éstas com o principales sím bolos de la com unicación presentan varios 
significados. A n te esta d ificultad: ¿cóm o se puede transm itir con precisión al 
com unicar?. La respuesta - para Davis &  Newstrom 11 - es el contexto: el am biente 
en el cual se utiliza la palabra. -
Es necesario ubicar las palabras claves dentro de un contexto de otras palabras 
y sím bolos; con el propósito de reducir al m ínim o las posibilidades de ser mal 
interpretados. El contexto da significados a la palabra, en parte a través de los 
estím ulos que las personas reciben del am biente social com o lo form an los amigos, 
o com pañeros de trabajo. Por su parte, los estím ulos sociales son los elem entos 
positivos o negativos de inform ación que influyen en cóm o reaccionam os ante la 
comunicación. Ejemplo de ellos, son: los títulos de puestos, los patrones de vestimenta, 
el tono con que se expresan; el significado que se le da en determ inadas regiones o 
grupos étnicos. -
Cabe señalar que la presencia o identificación de tales estímulos, no garantiza 
por si m ismo la interpretación deseada. La susceptibilidad a recibir el influjo de tales 
estímulos varia según la credibilidad de la fuente, 2( nuestro contacto anterior con el 
estím ulo, su am bigüedad y  las diferencias individuales. -
Asimismo, aún utilizando el contexto, puede subsistir la dificultad de transmitir 
adecuadamente el significado de la palabra. Una alternativa razonable, sería seleccionar 
los sím bolos que resultan más "fam iliares" al receptor: de m anera de hacer más 
com prensible la escritura y el habla. -
111. 3 . b . LA S ILU ST R A C IO N ES .
Complementando las palabras, éste segundo tipo de símbolos resulta relevante. 
Recordemos el dicho popular "más vale una imagen que mil palabras". Sin em bargo, 
para aprovechar al máximo su eficacia es preciso combinarlos con palabras y  acciones 
bien escogidas, que describan el contenido de la ilustración. -
111. 3 . c . LA S A C C IO N ES .
Un te rce r tip o  de sím bolos es la acció n , tam b ién  conocida  com o 
"com unicación no verbal"'3 . A  m enudo las personas olvidan que lo que hacen, o no 
hacen, son m edios im portantes de com unicación en la m edida en que otros lo 
interpretan. Ejem plo de ello, resulta un abrazo, una sonrisa, la fa lta de saludo o 
elogio por una labor bien hecha. Las acciones son en muchos casos, más elocuentes 
que las palabras. Los subordinados "escuchan" sobre todo lo que se hace. A  este 
respecto cabe recordar a Schvarstein'4;
"la credibilidad surge básicam ente de la coherencia entre el decir y  el hacer, y 
esto plantea, por el lado del decir, cuestiones de com unicación, relacionadas con la 
manera en que se dice, el contexto de significación en que la comunicación transcurre 
y  todos los dem ás elem entos relativos a una significación com partida entre los 
actores. "
Si de acciones se trata - y  sin pretender agotar el tem a - a continuación se 
exponen algunos casos factibles de encontrar en el quehacer organizacional15. -
111. 3 . C. 1. La barrera entre mujeres y hombres.
La investigación llevada a cabo por Deborah Tannen’6 nos proporciona algunos 
elementos de juicio, sobre las diferencias entre hombres y mujeres en términos de sus estilos 
de conversación. En esencia, dichos estudios demuestran que los hombres utilizan la 
conversación para enfatizar el estatus, mientras que las mujeres la utilizan para crear conexión. -
Tannen dice que la com unicación es un acto de equilibrio continuo, que 
constantem ente hace malabarismos con las necesidades en conflicto de intim idad e 
independencia. La in tim idad enfatiza la cercan ía y las cosas com unes. La 
independencia enfatiza la separación y las diferencias. Pero aquí está la clave del 
asunto, las m ujeres hablan y escuchan un lenguaje de conexión e intim idad; los 
hom bres hablan y escuchan un lenguaje de estatus e independencia. Así que para 
muchos hombres, las conversaciones son fundam entalm ente un medio de conservar 
la independencia y m antener su estatus en un orden social jerárquico. Para muchas 
m ujeres, las conversaciones son negociaciones en relación con la cercanía, donde 
las personas procuran buscar y dar confirm ación y apoyo. -
Por ejemplo; los hombres frecuentemente se quejan de que las mujeres hablan 
y hablan acerca de sus problem as. Las m ujeres critican a los hom bres porque no 
escuchan. Lo que sucede, en la interpretación de Tannen, es que cuando los hombres 
escuchan un problem a, a m enudo afirm an su deseo de independencia y  control al 
ofrecer soluciones. Sin em bargo, m uchas m ujeres tom an el relato de un problem a 
com o m edio para prom over la cercanía, para obtener apoyo y  conexión, no para 
recibir el consejo masculino. La comprensión m utua es simétrica. Pero dar consejos 
es asim étrico: presenta al que da el consejo com o alguien m ás conocedor, m ás 
razonable y  con m ayor control. Esto contribuye al distanciam iento entre hombres 
y  m ujeres en sus esfuerzos de com unicación. -
111. 3. C. 2. La com unicación 'po líticam ente correcta '.
Cuando elim inam os palabras de uso cotidiano porque son incorrectas, desde 
un punto de vista político, reducimos nuestras opciones para transm itir mensajes en 
la form a más clara y  precisa. -
Debemos estar conscientes del hecho que nuestra selección de palabras puede 
ofender a otras personas'7. Pero tam bién debem os tener cuidado de no higienizar 
nuestro lenguaje hasta un punto de que lim item os la claridad de la com unicación. 
Dicho equilibrio representa el desafío del em isor en estetem a. -
III. 3. C. 3 La com unicación am bigua.
Es frecuente que la am bigüedad en la com unicación convenga a los mejores 
intereses del emisor y/o receptor. Con demasiada frecuencia olvidamos que m antener 
com unicaciones borrosas posibilita;
*reducir las preguntas;
* tom ar decisiones más rápidas;
*reducir al m ínim o las objeciones;
‘ reducir la oposición facilitando negar las declaraciones personales anteriores; 
‘ conservar la libertad para cam biar de parecer;
‘ conservar la mística y ocultar las inseguridades;
‘ que uno diga varias cosas al m ismo tiem po;
‘ que diga "no" en form a diplom ática, y;
‘ ayudar a evitar la confrontación y  ansiedad.
Un ejem plo del arte de la com unicación am bigua, es el tratam iento que un 
político hace de una inform ación especifica. Este procura retener m últiples 
interpretaciones probables de dicha información. Su propósito es fortalecer su imagen 
ideal de ser "todas las cosas para toda la gente". -
IV. LA COM UNICACIÓN INTERNA, LA ESTRATEGIA Y  LA GESTION 
DE LOS RECURSOS H UM A N O S
La com unicación interna, al decir de Blanco Belda18;
"Consiste en hacer llegar a nuestro público objetivo los mensajes de la dirección 
que sean necesarios para el logro de los fines de la em presa y del desarrollo de la 
estrategia empresarial diseñada. "
La comunicación intema, com o un instrumento de gestión más en el quehacer 
de toda organización; resulta esencial para com batir el autism o19 com unicacional 
entre quienes conciben la estrategia y  quienes la llevan a cabo (independientem ente 
del tam año de la organización y de la existencia form al de un área creada al efecto). -
Así el responsable de los recursos hum anos, en su rol estratégico (U lrich, 
1997)20, no puede estar ajeno a tai necesidad. -
En tal sentido, en esta sección, se tratará de poner de manifiesto la pertinencia 
de la com unicación interna en el eficaz desem peño de nuestra disciplina. La cual es 
sintetizada en su accionar - siguiendo a Cantera Herrero21 - en tres procesos: 
adquisición, estim ulación y desarrollo del personal. -
IV . 1. LA AD Q UIS IC IÓ N  DEL RECURSO H UM ANO .
Sabido es que las practicas de gestión de los recursos humanos se encuentran 
condicionadas a la estrategia que adopta la organización. Resultando necesario 
distinguir ente conductas especificas de situación y  estratégicas de los trabajadores; 
com o prim er paso a seguir para com enzar con la adquisición estratégica de este 
factor. -
Se entiende por conductas estratégicas de los trabajadores (Becker, Huselid y 
U lrich )22 a las provenientes d irectam ente de la com petencias fundam entales, 
oportunam ente defin idas por la em presa. Ellas son consideradas esenciales para 
im plem entar la estrategia y  son concebidas para todos los niveles de la organización. - 
Por su parte las conductas específicas de situación, resultan claves en las unidades 
de la cadena de valor de la em presa23. Com prender com o crean valor las personas 
y los procesos de la empresa es el primer paso. Siendo esencial - en segunda instancia 
- su adecuada difusión entre los responsables por la form ulación estratégica y  la 
adm inistración del recurso hum ano. -
Así, cabe identificar la información a proveer, la oportunidad de su transmisión, 
y  los destinatarios de la misma, con el propósito de alim entar los procesos de diseño 
de puestos - o  análisis en su caso - ; pronostico de necesidades; planeación de 
em pleo; reclutam iento y selección. -
El reclutam iento, citando a Chiavenato24;
“Es en esencia un sistema de inform ación m ediante el cual la organización 
divulga y ofrece al m ercado de recursos hum anos25, las oportunidades de em pleo 
que pretende llenar. Para ser eficaz, el reclutam iento debe atraer una cantidad de 
candidatos suficiente para abastecer de m odo adecuado el proceso de selección. ” 
En esta concepción, es vital la difusión de todos aquellos aspectos que resultan 
esenciales al éxito del puesto a cubrir. Cuando sus características resultan demasiado 
genéricas (por caso los puestos m ultidim ensionales o polivalentes y cam biantes) 
adopta m ayor relevancia los conceptos a difundir y  la selección de un canal acorde 
a esta exigencia. -
De optarse por el reclutam iento interno26, una necesaria articulación 
com unicacional entre los resultados que arrojen las aplicaciones de otros procesos 
de nuestra disciplina; resultará de suma im portancia para el éxito del m ism o. -
¿Cuáles son esos procesos?. La evaluación del desem peño, la planeación de 
carrera, la capacitación y el desarrollo, la m ovilidad interna o  program ación de 
reem plazos, resultan representar lo más pertinente para recabar inform ación que 
facilita un eficaz reclutam iento interno. -
Por su parte, el proceso de selección - una vez concluido - contribuirá a 
evaluar, del punto de vista com unicacional, si el propósito perseguido por el 
reclutamiento ha sido eficaz (sea interno o externo). Caso contrario, la retroalimentación 
será vital para alimentar con dicha experiencia, al proceso de adquisición de personal. -
IV. 2. LA EST IM ULACIO N  DEL RECURSOS H UM A N O
IV. 2 . a. LA C O M PEN SA C IO N .
El diseño de los sistemas de com pensación - recordando a Valle Cabrera27 - 
desempeña un papel im portante en la im plem entación de la estrategia. A  través de 
dichos sistemas, se orienta la conducta de las personas y se puede incidir en sus 
niveles de m otivación. Pero para que un sistem a retributivo contribuya a la 
consecución de los objetivos estratégicos, es necesario que entre am bos exista 
congruencia. Requisito esencial para lograr la com prensión y el com prom iso en 
aquellos a los cuales esta destinado dicho sistem a. -
La com unicación de un nuevo program a de rem uneración no debe tener 
lugar en un vacío (com o suele ocurrir). El salario debe ser analizado en el contexto 
de los otros cam bios e iniciativas que la organización ha em prendido, y tiene que 
estar relacionada con ellos. Finalm ente, la com unicación sobre el nuevo program a 
deben ser abiertos, directos; difundidos en térm inos com prensibles y daros28 para 
sacar provecho del program a. -
El consecuencia - al decir de Flannery, Hofrichter y Platten29 - el hecho de 
cóm o com unicar una nueva estrategia salarial; debería ser una de las consideraciones 
prioritarias en el diseño y desarrollo del plan. La comunicación de un nuevo programa 
tiene que ser cuidadosam ente planeado y ejecutado. Debe elim inar rápidam ente el 
tem or, educar y  en últim a instancia, crear el com prom iso del em pleado. Una vez 
que el nuevo program a este funcionando, se debe inform ar sobre el estado en una 
form a regular. -
Asim ism o, corresponde evaluar - por razones estratégicas - la conveniencia 
de difundir la posición retributiva que sustenta la empresa en el m ercado de trabajo30 
; teniendo en cuenta su alcance territorial y  tem poral, para las diferentes fam ilias de 
puestos o  com petencias integrantes de la estructura de rem uneraciones. -
En ta l orden de ideas, cabe el m ism o análisis para adoptar una estrategia 
com unicacional interna que contribuya a la calidad de vida laboral, tratando de 
preservar la equidad interna. Se debe com unicar a los m iembros de la organización, 
qué se pretende compensar. Por ejemplo: las funciones propias del puesto, la lealtad31 
, el resultado, el esfuerzo individual o la labor de equipo. -
IV. 2 . b. LA  EVALUAC ION DE D ESEM PEÑ O .
Siguiendo a Chiavenato32, la evaluación de desem peño - en lo fundam ental 
- no pasa de ser un buen sistema de com unicación que actúa en sentido vertical y  
horizontal. -
Resulta im portante, a nivel vertical (en sentido descendente), dar a conocer 
las conductas, acciones, valores y/o actitudes que le im portan a la organización. Las 
cuales fundan el desem peño deseado, en total sintonía con la estrategia de negocios 
y  cultura vigentes. -
Asim ism o, en un plano horizontal, la estrategia com unicacional debe estar 
necesariamente asociada a las practicas retributivas y  deform ación, poniendo énfasis 
en la congruencia existente entre ellas. En caso de existir discrepancia, la divulgación 
de las mismas deben acom pañarse con el debido fundam ento que, com o m ínim o33, 
haga com prensible tales diferencias a los destinatarios. -
Tal difusión - en am bas dim ensiones - resulta relevante cuando coexisten 
diferentes métodos de evaluación. Ya sea considerando sus objetivos ( por resultado, 
orientado al com portam iento o m ixto), o el núm ero de evaluadores (com ité, 
supervisor; 360 y/o auto evaluación), o una combinatoria de ambos agrupamientos.
A  m ayor abundam iento, cabe enfatizar la necesidad de lograr un acabado 
conocim iento y com prensión - entre evaluadores y  evaluados - de las reglas que 
constituyen el m étodo adoptado. Contribuyendo a tales propósitos, la realización 
de previas experiencias com o condición a su puesta en vigencia. De suyo viene dado 
que tales recaudos solo han de lograrse con el ap o rte , en tiem po y form a, de la 
pertinente inform ación. -
IV . 3 . EL D ESA R R O LLO  D EL R EC U R SO  H U M A N O  
IV . 3 . a . LA  C A PA C IT A C IO N .
Independientem ente que este proceso persiga una form ación tradicional34 
(corto plazo) o estratégica (m ediano a largo plazo)35, el área de personal, a través de 
una adecuada política com unicacional, debe integrar la inform ación que producen 
los procesos de adquisición y estimulación con el presente, de manera de coadyuvar 
a la eficacia de los m ismos. -
Resulta materia de identificación y difusión entre los form adores (internos o 
externos a la organización), los capacitados, quienes administran los recursos humanos 
y quienes ocasionalm ente (jefes o pares) los capacitan o desarrollan;
*las reacciones de las personas "formadas", ante el proceso de trabajo cotidiano 
para el cual fue capacitado, al igual que;
*sus comportamientos, los resultados logrados y;
*  el tiem po y  reacciones vinculados con el abandono (o desaprendizaje) de 
las practicas y habilidades obsoletas, en el corto y/o m ediano plazo. -
Asim ism o, al exam inar las causas que ju stifican  la brecha en tre  el 
com portam iento deseado y el real, debem os - para un adecuado diagnostico y 
ulterior difusión de necesidades de capacitación - diferenciar entre el comportamiento 
em ergente de com unicaciones defectuosas36; y  el originado por ignorancia en el 
saber (conocim iento); el saber hacer (habilidad, producto de sumar al conocim iento 
la experiencia de su aplicación); y/o el ser (actitud o disposición de anim o ante el 
escenario laboral cotidiano o  previsible). -
IV. 3 . b. LA PRO GRAM ACIÓ N  DE CARRERA.
¿Cóm o puedo progresaren esta organización?, ¿en  que m edida los cursos 
que hago m e ayudan a prom ocionar?. -
Interrogantes com o estos y  otros, son lo que los miembros de una organización 
se formulan al cabo de permanecer un tiempo en la misma. Estos deben ser satisfechos 
con una adecuada estrategia comunicacional que garantice la comprensión de aquellas 
acciones. Com prom etiendo, a su vez, a la organización a satisfacer las am biciones 
d e  su s m iem bros. -
Debe asegurarse - en dicha difusión - que la responsabilidad por la planificación 
de la carrera es del interesado. A  él le corresponde definir a donde quiere llegar, no 
garantizando la organización el resultado de su accionar. -
Al decir de Dessler37, antes se consideraba que la carrera era una progresión 
lineal ascendente en una o dos em presas, o un em pleo profesional estable. En 
cam bio, hoy en día, es más probable que la carrera este m anejada por la persona y 
no por la organización. Así que de tiem po en tiem po, la persona la vuelva a inventar 
a m edida que ella y su contexto van cam biando. -
El contenido psicológico entre em pleado y trabajador ha cam biado. Ayer, los 
em pleados "daban lealtad”a cam bio de su seguridad en el em pleo. Hoy, "ofrecen 
desem peño" a cam bio del tipo  de capacitación, aprendizaje y desarrollo que les 
perm ita seguir siendo atractivos, o "empleables" para el m ercado. -
En este escenario, cabe articular el suministros de datos provenientes de este 
proceso para ''alim entar"a los vinculados con: la capacitación; evaluación de 
desem peño y de adquisición. En el caso de este ultim o, tales datos, resultarán 
relevantes para la planificación de reemplazos de posiciones que resulten claves para 
la com petitividad y/o supervivencia de la organización
IV . 3 . C. LA  A D M IN IST R A C IO N  DE C A M B IO .
Citando a Chiavenato38;
"En el tercer milenio, el administrador deberá tener habilidades para lidiar con 
el cam bio de m anera que los cam bios trabajen para él y no contra él. Se trata de 
conducir el proceso de cam bio estructural y cultural de la organización, hacer más 
participativo el trabajo, el producto o servicio orientados totalm ente hacia la 
satisfacción del cliente y una organización cada vez más ágil, flexible y  com petitiva. " 
En este contexto, las com unicaciones cum plen un rol esencial. Toda vez que el 
conocim iento resulta su m ateria prima. Al decir de éste autor;
"La habilidad hum ana más im portante no será ya saber hacer, sino el saber
saber. "
En tal sentido, y  para afianzar el m érito de concebir eficaces sistem as 
com unicaciones orientados a este proceso, cabe m encionar a U lrich39 quien al 
desarrolla el séptim o desafío de nuestra especialidad40, afirm a;
"Cuando se estudian las organizaciones capaces de aprender, se descubre 
que el aprendizaje se da donde las ¡deas se generan (por ejem plo, el descubriendo 
de una nueva form a de abordar el trabajo) y  generalizan m ediante su am plia 
disem inación dentro de la em presa. "
"Una organización capaz de aprender rápidam ente esparce las ¡deas y  la 
innovación en tiem pos cada vez menores, atravesando las fronteras por m edio de 
procesos de flujo de inform ación m ejorados. "
Aquí cabe reflexionar, dentro de las premisas com unicacionales, la necesaria 
conform idad que dable esperar entre el discurso y la acción, con el propósito que el 
proceso com unicacional resulte un elem ento efectivo en la transform ación y el 
cam bio que las circunstancias le dem andan a toda organización. -
Com plem entando lo dicho, no podem os dejar de m encionar el efecto de las 
com unicaciones en el cam bio cultural de una organización. Deben difundirse los 
contenidos y prem isas necesarias para m odelar los nuevos roles representativos de 
los valores que la “nueva" cultura exige-
En ta l sentido, y  recordando a Dessler41, cabe com unicar las prioridades 
m ediante la form a de asignar las recompensas y categorías. A l igual que el peso que 
representara la capacitación, el desarrollo y  la evaluación de desempeño. No olvidando 
de enfatizar, en ocasión de im plem entar la transm isión, la congruencia entre los 
procedim iento, políticas y  valores que lo sostienen. -
Conduyendo, en lo referente al gerenciam iento del cam bio, cabe evocar a 
Robbins y  Coulter42 quienes señalan que las com unicaciones viene en ayuda a 
vencer la potencial y  racional resistencia al cam bio. Ellas deben contribuira ilustrar 
sobre la lógica del cam bio, cum pliendo la necesaria función educativa y  teniendo 
que lidiar con la percepción selectiva43. -
El proceso com unicacional será clave para vencer la resistencia al cam bio, si 
existe credibilidad recíproca - entre la conducción y el resto de los m iem bros de la 
organización - de m anera de lograr una visión com partida sobre la necesidad de 
cambiar. -
V.  CO NCLUSIÓ N
Las principales funciones de la com unicación, dentro de una organización, 
se resumen e n : control, m otivación, expresión em ocional e informar. Siendo todas 
ellas igualm ente im portantes. -
Al diseñar o relevar las políticas y programas com unicacionales internas, cabe 
verificar la existencia de los recaudos para alcanzar una com unicación eficaz. Esto 
es, que el destinatario del m ensaje lo com prenda. -
A  pesar que la com unicación siem pre va a ser m ayor que la suma de sus 
políticas y  programas; no podemos prescindir de aquella, si aspiramos a ordenarla. - 
Para tal com etido, la actitud de quién com unica es lo que debe prevalecer. 
Solo a través de ella podemos vencer la com plejidad que representa el em pleo de los 
sím bolos de la com unicación: la palabra, la im agen y las acciones. -
Al vincular la com unicación interna, la estrategia y  la gestión de los recursos 
humanos; se pretende alinear dicha gestión - a través de la adquisición, la estimulación 
y el desarrollo del personal - con la consecución de las estrategias de negocios, 
resaltando el papel de la comunicación, como una herramienta más de coordinación: 
no siempre valorada para tal propósito. -
Discernir entre aquellos com portam ientos que facilitan la realización de las 
estrategias, de las que crean valor a la empresa; resulta el primer paso para lograr la 
adquisición estratégica del recurso hum ano. -
A  de contribuir a tal com etido, diseñar la com unicación interna de m anera 
tal, que las principales funciones de aquella (diseño de puestos, análisis, pronostico, 
planeación de em pleo, reclutam iento y selección) asuman el doble rol de emisores 
y receptores de in form ación y/o datos: para que cada una se encuen tre  
permanentemente actualizada. -
La importancia de la comunicación interna en la labor de estimular al personal, 
se ve principalm ente reflejada en las acciones vinculadas con la com pensación y 
evaluación de desem peño. En m ateria de com pensar resulta esencial d ifundir los 
aspectos que posibilitan a los destinatarios juzgar la congruencia entre los objetivos 
perseguidos al retribuir y los em ergentes de la estrategia que los involucra. -
Respecto a la evolución del desem peño, será esencial una com unicación 
integrada; a través de la cual se exterioricen los valores, conductas, aptitudes y/o 
actitudes pertinentes a la cultura y  estrategia que sostiene la organización. Dichas 
prem isas, a su vez, deben estar presentes al constituir y divulgar internam ente los 
m étodos evaluativos, prácticas com pensatorias y  de prom oción seleccionadas para 
ejecutar dicho plan. -
Las com unicaciones asumen un papel esencial al distinguir -en el diagnostico 
de necesidades de entrenam iento - entre la ignorancia y  la com unicaciones 
defectuosas: com o origen de la conductas indeseables. Al igual que posibilita validar 
- a través de la retroalim entación- el accionar de los diferentes program as de 
capacitación vigentes. -
No menos importante es el rol de aquellas, en el campo de la programación de 
carreras. Así la política comunicacional diseñada para esta función debe ilustrar a los 
interesados - subordinados y conducción - sobre lo que cada uno espera del otro. -
Siendo las ideas y su generalización, dentro de la organización, solo factible 
a través de un adecuado diseño de las comunicaciones internas, se infiere el carácter 
vital de éstas para gerenciar el cam bio que el contexto im pone. -
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